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Dialoge aus Unternehmenssicht
Unternehmen operieren vielfach in internationalen Struk-
turen und damit unter unterschiedlichen kulturellen Rahmen-
bedingungen. Sowohl aus weltweit verteilten Fertigungsstand-
orten als auch aus hochgradig arbeitsteilig und global
strukturierten Fertigungsketten resultieren von Region zu Re-
gion zum Teil deutlich unterschiedliche Anforderungen, die im
Rahmen einer CSR-Strategie zu berücksichtigen sind. Die
unternehmensbezogene Verantwortung kann in dieser Sicht-
weise nicht am Werkstor aufhören, sondern reicht neben der
Zuliefererkette über den ganzen Produktlebenszyklus bis zur
Verwendung und Entsorgung von Produkten. Damit werden
betriebliche Einflussbereiche nicht nur nach innen, sondern
auch nach außen adressiert, bei denen CSR-Standards wie der
Umgang mit Arbeitnehmern Kinderarbeit, Korruption oder der
produkt- und produktionsbezogene Umweltschutz im Rahmen
eines unternehmensübergreifenden und transparenten CSR-
Managements wichtig werden.
Um diese komplexe und zum Teil nicht völlig transparente
Gemengelage in ihrem operativen Geschäft dennoch gesetzes-
und gesellschaftskonform glaubhaft zu gestalten, suchen im-
mer mehr Unternehmen den Dialog mit ihren Anspruchsgrup-
pen. Ziel dieser Dialoge ist vielfach die Verbesserung des Ver-
hältnisses zu gesellschaftlichen Akteuren, Risikominderung
durch die Identifizierung so genannter kritischer Aspekte und
Tätigkeitsfelder, um so potenziell negative Effekte von „heißen
Eisen“ zu erkennen oder aber produktbezogene oder organisa-
torische Innovationsprozesse zu befruchten. Hierzu nutzen sie
den externen Blick und die Ideen von Menschen, die nicht Teil
des eigenen Systems sind und nichtkonforme Meinungen und
Gedanken aussprechen, um so neue Sichtweisen einzubringen.
Dies ist zwar grundsätzlich nichts fundamental Neues. Neu ist
aber die Überzeugung, dass hierdurch die so genannte „licen-
ce to operate“ und damit Vertrauen, Akzeptanz und Stabilität
der Entscheidungen gesichert wird, was nach innen und außen
letztlich in eine real gelebte und integrierte CSR-Strategie mit
den Kennzeichen Transparenz, Überprüfbarkeit, Langfristigkeit
und eben auch Beteiligung mündet. 
Das ist genau das Gegenteil von dem, was in der betrieb-
lichen Praxis immer wieder zu beobachten ist: „So wirkt es nicht
überzeugend, wenn Philip Morris in einer Werbung Kinder auf-
fordert, nicht zu rauchen. Oder wenn sich die Deutsche Bank
international für Nachhaltigkeit einsetzt, aber zeitgleich mit ei-
nem Rekordgewinn massenhafte Stellenstreichungen bekannt
gibt. Wenn die Lufthansa trotz ihres Klimaschutzengage-
Der Dialog mit der Gesellschaft ist für 
verantwortungsbewusste Unternehmen 
fast schon Pflicht. Dass Dialoge zwar 
wünschenswert, aber für beide Seiten schwie-
rig sind, lässt sich exemplarisch am Beispiel
der Nichtregierungsorganisationen zeigen.
Von Frank Ebinger
Der Dialog von Unternehmen mit seinen Stakeholdern 
NGOs im Kontext von 
Unternehmensverantwortung 
,
Im Zusammenhang mit dem Leitbild der nachhaltigen Ent-wicklung erlebt das Konzept des Stakeholder-Engagements in
den letzten Jahren einen Boom in Politik, Wirtschaft und For-
schung. Spätestens seit dem World Summit for Sustainable De-
velopment in Johannesburg steht es als festes Instrument auf
der Agenda. Diese Sicht entspringt wohl unter anderem aus der
längst nicht neuen Erkenntnis, dass Wirtschaft und Gesellschaft
eng miteinander verwoben sind. So zeigt sich, dass wirtschaft-
liche, gesellschaftliche und politische Prozesse im Weltmaßstab
in immer stärkerer Interdependenz stehen und eine tragfähige
und nachhaltige Entwicklung im Verantwortungs- und Aktivi-
tätsbereich verschiedener gesellschaftlicher Akteure liegt. Hier-
aus erwächst die Hoffnung, im kooperativen Austausch zwi-
schen Akteuren unterschiedlicher gesellschaftlicher Teilsysteme
tragfähige Steuerungsmöglichkeiten entwickeln zu können. 
In dieser Denktradition steht auch der Ansatz der Corpora-
te Social Responsibility (CSR), den die EU-Kommission als ein
Konzept begreift, „das den Unternehmen als Grundlage dient,
auf freiwilliger Basis soziale Belange und Umweltbelange in
ihre Unternehmenstätigkeit und in ihre Wechselbeziehungen
mit den Stakeholdern zu integrieren“ (EU-Kommission 2002). 
Im folgenden Beitrag soll diese Sichtweise zum Ausgangs-
punkt einiger Überlegungen zur Rolle von Stakeholdern im Kon-
text von CSR genommen werden. Um die Gruppe der Stakehol-
der fassen zu können, wird hierzu vor allem eine Akteursgruppe
in den Mittelpunkt gerückt, die häufig als Sprachrohr pluralistisch
geprägter Interessenvielfalt von Stakeholdern fungiert und ein ho-
hes Vertrauen und gesellschaftliches Ansehen genießt: NGOs
(SustainAbility 2003). Sie nehmen insofern eine spezielle Rolle
ein, als sie vielfach in CSR-Prozessen die Meinung unterschied-
licher Stakeholder wie Arbeitnehmern, Umweltschützern, Ver-
brauchern, Kunden, etc. vertreten und regelmäßig stellvertretend
an Runden Tischen, Multi-Stakeholder-Foren oder unternehmens-
individuellen Strategietreffen teilnehmen (SustainAbility 2003).
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ments für Inlandsflüge wirbt. Wenn sich Einzelhandelsriesen
mit fragwürdigen Arbeitsbedingungen wie Wal-Mart für Men-
schenrechte einsetzen“ (Bergius 2005, C8).
Um ein glaubhaftes CSR-Management zu erreichen, ist es
nötig, den Dialog mit den Stakeholdern nicht nur als kurzen,
einmaligen Prozess zu sehen, sondern als einen gegenseitigen,
lang andauernden Lernprozess, in dem die Dialogergebnisse
auch in sichtbare Ergebnisse strategischer und operativer Akti-
vitäten münden. Dies erfordert aber auch, seine Stakeholder in
Entscheidungsprozesse einzubeziehen, zumindest bis zu einem
gewissen Grad – ein Umstand, der in vielen Unternehmen auf
deutliches Unwohlsein stößt. Inzwischen reagieren Unterneh-
men aber immer häufiger damit, für die Stakeholder-Beziehun-
gen verantwortliche Manager einzusetzen, die regelmäßige
Runde Tische und professionelle Dialoge organisieren sollen,
um den Gesprächsfaden zwischen Unternehmen und NGOs
nicht abreißen zu lassen. 
Trotzdem bleibt ein gewisser Grad an Unsicherheit im unter-
nehmerischen Geschäft, der auch durch die Einbindung von
NGOs nicht aufgelöst werden kann. So weist beispielsweise
Matthew Bishop darauf hin, „there is no guarantee that coope-
rating with NGOs buys a company any long-term reputation
protection“ (Salls 2004, S. 1).
Dialoge aus NGO-Sicht
Während sich Diskussionen um die Umsetzung von CSR-
Konzepten vor allem mit der Rolle und dem Aufgabenspektrum
von Unternehmen beschäftigen, bleibt sowohl die eindeutige
Rolle als auch die Verantwortung von NGOs in solchen Prozes-
sen bisher noch unterbelichtet. Bezogen auf die Einflussmög-
lichkeiten von NGOs im gesellschaftlichen Konzert kursieren
eine Reihe von Einschätzungen, wie beispielsweise die von De-
bora Spar und Lane LaMure, die hervorheben „how smart
NGOs can be in their own strategic thinking, and how firms
have assumed such a growing role in the global economy, ma-
king them a more influential lever in many cases than states“
(Churchwell 2003, S. 1). Ob nun der Einfluss tatsächlich so groß
ist wie Spar und LaMure annehmen oder nicht: NGOs versu-
chen durch ihr Engagement die wirtschaftlichen und sozialen
Praktiken zu beeinflussen. Hierzu übernehmen sie vielfach die
Definitionsmacht über Rahmenbedingungen und gesellschaft-
lich akzeptierte Mindeststandards, um die aus ihrer Sicht be-
sten Bedingungen zu beschreiben. Damit repräsentieren sie zi-
vilgesellschaftliche Meinungen, die sie als Sprachrohr bündeln
und öffentlich vertreten. Das Besondere dabei ist allerdings,
dass sie eng mit der Zivilgesellschaft vernetzt sind oder sich aus
ihr zusammensetzen. Hierdurch verfügen sie über eine breite
gesellschaftliche Basis, die ihre Legitimation zumindest in ih-
rem jeweiligen Arbeitsfeld sichert und eine Fülle an Expertise
hinsichtlich kultureller Gegebenheiten oder regionalem Wissen
über institutionelle Rahmenbedingungen und Akteure umfasst. 
Im Rahmen des CSR-Prozesses fungieren NGOs in unter-
schiedlicher Rolle. Auf der einen Seite als eine Art Wachhund,
der bei Überschreiten von vereinbarten Grenzen oder bei Miss-
ständen lautstark in der Öffentlichkeit darauf aufmerksam
macht. Auf der anderen Seite als dialogbereiter Herausforderer,
der im Rahmen des CSR-Prozesses Missstände aufzeigt und bei
der Suche nach Lösungsmöglichkeiten unterstützt. Letzteres
sieht CSR nicht nur als ein Abarbeiten von Forderungskatalo-
gen, sondern als einen Prozess, der kritisch begleitet werden
muss. Hierbei werden im Idealfall gemeinsam mit Unterneh-
men CSR-Geschäftsstandards oder Codes of Conduct entwickelt.
Dieser Prozess, so zeigt die Praxis, bedeutet harte Arbeit und
einen langen Atem auf beiden Seiten des Tisches.
Die Gefahr für NGOs im Zusammenhang mit ihrer CSR-
Rolle liegt darin, dass Unternehmen sie lediglich als Feigenblatt
nutzen, um ihre Reputation oder ihr Image aufzupolieren, aber
in der Praxis nicht wirklich etwas verändern. Entsprechend
muss auch im Dialog die Kritikfähigkeit von NGOs erhalten
bleiben. Dies gilt auch für den Fall, dass sich die gemeinsam er-
arbeiteten Positionen im Unternehmen zu langsam oder nur
teilweise durchsetzen.
NGOs und ihre Herausforderungen 
Die Nachfrage nach NGOs als mächtigen, unabhängigen
Advokaten gesellschaftlicher Interessen lässt auch die Ansprü-
che an ihre Arbeit in CSR-Prozessen steigen. Diese werden
von mehreren Seiten formuliert: vonseiten der Gesellschaft,
die natürlich Vertrauen in die Arbeit der NGOs setzt und de-
ren Legitimationsgrundlage darstellt und auch vonseiten der
Wirtschaft, die einen verlässlichen und möglichst berechen-
baren Partner in den CSR-Prozess einbeziehen will. Hieraus
erwachsen Herausforderungen, die eine Reihe von Schwierig-
keiten und auch Veränderungsnotwendigkeiten bei NGOs mit
sich bringen; vor allem für diejenigen NGOs, die die strategi-
sche Entscheidung getroffen haben, Veränderungsprozesse
von innen und nicht mehr über (Einzel-)Kampagnen beein-
flussen zu wollen. Unabhängig davon, ob sich NGOs eher als
so genannte Watchdogs oder aber als dialogbereiter Heraus-
forderer sehen, stellen sich im Zusammenhang mit dem CSR-
Konzept die folgenden Herausforderungen, die eng miteinan-
der verknüpft sind:
„Im Rahmen des 
CSR-Prozesses fungieren 
NGOs als Watchdog 
und als dialogbereiter 
Herausforderer.“
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❚ Themenabhängige und themenunabhängige Vernetzung
von NGOs: Durch den hohen Grad an internationalen Struk-
turen und Prozessen in der Wirtschaft erwachsen NGOs
komplexe Herausforderungen auch hinsichtlich ihrer eige-
nen Wahrnehmungs- und Leistungsfähigkeit. Vor diesem
Hintergrund erscheint es für international oder auch natio-
nal arbeitende NGOs immer schwieriger, ihre eigenen The-
menfelder umfassend zu verfolgen. Im Zusammenhang mit
CSR wird dieser Grad an Komplexität nochmals erhöht. CSR-
Prozesse führen dazu, dass nun zum Beispiel umweltbezo-
gene NGOs und sozialbezogene NGOs an einem Strang zie-
hen müssen. Hieraus kann im schlechtesten Falle eine
Konkurrenz der Themen, aber auch eine Konkurrenz zwi-
schen den NGOs entstehen. Dass diese Situation sowohl für
NGOs als auch für Unternehmen schwierig werden kann,
zeigt beispielsweise aktuell die Kontroverse des Öko-Insti-
tuts mit der Deutschen Umwelthilfe (DUH) über die Zu-
sammenarbeit mit der Daimler Chrysler AG. Dieser Fall lie-
fert ein anschauliches Lehrstück dafür, dass eine Bewertung
von Unternehmensaktivitäten nicht immer einfach und ob-
jektiv ist (Öko-Institut 2005). Zur Lösung solcher Probleme
könnte eine stärkere Vernetzung von NGOs zumindest ten-
denziell beitragen. Dies zeigt das Beispiel einer jüngst be-
gonnen Zusammenarbeit im Rahmen der Begleitung des
ISO-Prozesses zur Erarbeitung eines Standards zu Social
Responsibility, an dem rund 30 NGOs aus unterschiedlichen
Bereichen und Kontinenten beteiligt sind.
❚ Sichtbarkeit und Finanzierung: Während die engere Vernet-
zung von NGOs als wichtige Erfolgsvorrausetzung im inter-
nationalen Kontext erscheint, stellt sie auf der anderen Sei-
te ein Risiko dar. Die schwindende Sichtbarkeit einzelner
NGOs macht den Nachweis der Übernahme von Verantwor-
tung bei gesellschaftlichen Änderungsprozessen schwerer.
Dies ist aber Voraussetzung für die Einwerbung lebenswich-
tiger finanzieller Ressourcen. Wie die Praxis zeigt, erfordert
ein stärkeres Engagement in CSR-Prozessen neben größe-
ren zeitlichen Ressourcen auch steigende Finanzressourcen,
die vor allem mit der internationalen Arbeit zusätzlich not-
wendig werden können. Eine schwierige Dilemmasituation
für viele NGOs.
❚ Professionalisierung von NGOs: Neben der Sichtbarkeit und
einem steigenden Bedarf an finanziellen Mitteln stehen auch
organisatorische Herausforderungen an, die zum Beispiel
SustainAbility mit „necessity for efficient and transparent le-
adership, organisation and information structures“ bezeich-
net. Dies wird in Zukunft als wichtige Voraussetzung von
NGOs gesehen, um sich transparent, glaubwürdig und ver-
lässlich in Richtung ihrer Basis zu stellen.
Die hier nur skizzierten und längst nicht vollständig auf-
geführten Änderungsnotwendigkeiten treffen auf organisato-
rische Strukturen von NGOs, die vornehmlich durch ehren-
amtliches Engagement vieler Menschen getragen werden. Eine
weit entwickelte Struktur hauptamtlicher Organisationsmit-
glieder existiert vielfach nur in Ansätzen. Die Forderung einer
intensiveren Einbindung von NGO-Vertretern in CSR-Prozes-
se führt unter diesen Rahmenbedingungen tendenziell zu ei-
ner Überforderung weniger oder an Kapazitätsgrenzen, die in
ehrenamtlichen Strukturen kaum oder nur schwer erweiter-
bar sind. 
Fazit und kurzer Ausblick
Insgesamt betrachtet stellt das Konzept des Stakeholder-En-
gagements zwar eine gute Möglichkeit für Unternehmen und
NGOs dar, ihren jeweiligen Beitrag zielgerichtet und für beide
Seiten sinnvoll im CSR-Prozess einzubringen. Aber gerade
wegen der oben skizzierten Gefahren für beide Seiten ist das
Stakeholder-Engagement ein fragiles Konstrukt, dessen Tragfä-
higkeit sich erst noch in den kommenden Jahren erweisen
muss. Die umrissenen wachsenden Anforderungen an NGOs
sind es aber, denen in Zukunft stärkere Aufmerksamkeit gewid-
met werden sollte. Daraus entstehende strategische und orga-
nisatorische Herausforderungen stellen ein Forschungsfeld dar,
dem sich der Autor in den kommenden Jahren stärker widmen
wird.
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